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パネルディスカッション
円滑な事業承継のための準備と課題
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業能力開発総合大学校卒。1977年、
㈱東芝にて研修。1980年、品川鋳造
所入所。1996年㈱品川鋳造代表取締
役社長就任。2002年中越鋳物工業協
同組合副理事長就任、2008年㈶日本
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立大学大学院国際経済法学研究科修
了。税理士、中小企業診断士、IT
コーディネーター、ファイナンシャ
ルプランナーなどの公的資格を持
ち、企業の経営指導や講演で活躍。
説得力のある歯切れの良い指導には
定評。専門家がネットワークを組み
運営している㈱パートナーズプロ
ジェクト代表取締役。
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　1970年生まれ（東京都上野）。明治
大学大学院経営学研究科博士後期課
程中退。1999年長岡短期大学専任講
師に就任、2007年より現職。専門は
日本経営史（主に鉄道会社）および
新潟県内の産業・企業・企業家史。
『北越製紙百年史』や『長岡砂利採
取販売協同組合創立四十年史』など
の調査・執筆を担当。現在、『長岡商
工会議所百年史（仮）』の執筆や新潟
港の近代化、外山脩造の企業者活動
などの研究を鋭意進行中。東山油田
（史跡・産業遺産）保存会会長。
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　1976年生まれ。立命館大学大学院
経営学研究科修了（博士・経営学）。
立命館大学非常勤講師、龍谷大学非
常勤講師を経て、2009年に長岡大学
専任講師。日本ベンチャー学会、日
本金融学会に所属。
＜コーディネーター＞
＜パネリスト＞
コマスマ ケーティング株式会社
代表取締役
今
い ま
井
い
　進
し ん
太
た
郎
ろ う
　氏
　1979年生まれ（長岡市）。慶応義塾
大学卒業後、マーケティングのコン
サルティング会社を経て、2006年に
コマスマーケティング株式会社を設
立。中小企業診断士・１級販売士と
して県内企業の経営サポートを行っ
ている。長岡商工会議所 中小企業応
援センターのコーディネーターやに
いがた事業承継支援センターのコー
ディネーターを務めている。
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感謝しております。
高野　株式会社パートナーズプロジェクトの高野と申
します。
　パートナーズプロジェクトとは何ぞやといえば、専
門家、資格者が集まった集団です。それを統括してやっ
ているわけです。
　私はそもそもが長岡の土地っ子です。先祖は魚屋を
やっていた。先ほど魚沼冷蔵さんの氷の話がありまし
た。うちの先祖が魚屋をやっていたということはどう
いうことかといえば、魚は腐るものですから、冬、長
岡の雪を集めましてそれを山にしてわらをかけて、夏
までもたせた。夏になると氷になりますから、それを
切り出して魚に使うということも戦前はやっていたよ
うです。戦後は例の如く冷蔵庫ができましたから、こ
んなのは話にならないということで辞めています。
　私のお爺さんは魚をやったのですが、親父は税理士
という仕事をやりまして、もう50年です。私も２代目。
税理士などやらないと言っていたのですが、いつの間
にか税理士をやっています。その組織だけではダメだ
というので、今度はパートナーズプロジェクトという
組織を作って専門家集団としてワンストップサービス
ということでこの間10周年をやらせていただきまし
た。そんな訳の分からないことをしている高野でござ
います。よろしくお願いします。
今井　コマスマーケティングの今井と申します。どう
ぞよろしくお願いします。
　私はいま31歳でして、どちらかというと今日ご来場
の学生さんに近い年齢ですが、私自身、東京でコンサ
ルティング会社におりまして、その後2006年にコマス
マーケティングという会社を創業して、中小企業診断
士という資格をとって、中小企業の経営サポートをと
新潟県内で――生まれも育ちも長岡なのですが。そ
ういう経営サポート、特に販売面、営業面の支援をし
ているのですが、長岡商工会議所の中小企業応援セン
ターという事業のコーディネーターをさせていただい
たり、また新潟事業承継支援センターというのがあり
まして、そちらでもコーディネーターをさせていただ
いたり。そういった形で、いろいろな企業の事業承継
をはじめ幅広いお手伝いをさせていただくことがござ
いまして、そういった意味で今日この場に来させてい
ただいているのかなと思っています。
　今日、中小企業診断士の大先輩であられる高野先生
司会　続きまして、パネル・ディスカッション「円滑
な事業承継のための準備と課題」に移らせていただき
ます。なお、これからの進行は、コーディネーターの
長岡大学准教授・地域研究センター運営委員の松本和
明と、先ほど基調報告を行いました井本亨に引き継ぎ
ます。よろしくお願いします。
松本　よろしくお願いします。これから約90分にわた
りまして、今度はシンポジウムということで、先ほど
の井本報告、そして小田島会長のご講演を受けて、３
名のパネリストの方々においでいただきまして、議論
を進めてまいりたいと思っております。
　ではまず、それぞれご案内かもしれませんが、自己
紹介ということでお話しいただきたいと思っておいり
ます。なお、皆様にお配りした資料にそれぞれの略歴
を印刷してお配りしておりますので、それも合わせて
ご参考になりながらお聞きいただければと思います。
　改めましてですが、小田島会長さんから。
小田島　先ほどはお粗末な私の40年間を聞いていただ
きましてありがとうございました。自己紹介と言って
もあれしかありません。そういう生き方をしてきたと
いうことで、皆さんから知っていただければと思いま
す。よろしくお願いします。
品川　品川鋳造の社長で品川十英といいます。品川鋳
造というのは昭和７（1932）年に長岡の地で私の祖父
が創業した会社です。昭和56（1981）年に株式会社に
組織変更していまに至って私で３代目の会社です。何
をつくっているかというと、鋳造ですので――鋳造と
いう言葉はなかなか皆さんのお耳に届くことは少なく
なったのでどんなものをつくっているのだろうという
ところですが、型を作った中に鉄を溶かして形をつく
るという商売をしております。一般的に皆さんの目に
触れることが少なくなってしまいましたが、いま仕事
としてつくっているのは車のエンジンを削ったり、半
導体のシリコンウェハーを切ったり、検査をする機械
の土台をつくる仕事をしています。
　長岡市内、もともとは新町という中心地にいたので
すが、いまは宮下という工業団地に移ってやらせてい
ただいております。家族、父と母、私の女房と子ども
３人、７人で暮らしております。父も母も80ですがま
だまだ元気で、毎日いろいろなことを教えていただい
ています。父は大学でもお世話になっておりますので
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が座ってらっしゃいまして。鞄持ちでくるならば良い
のですが、今日はパネリストということでございます
が、少しでもお役に立てるお話ができればと思います。
どうぞよろしくお願いします。
松本　ありがとうございます。本学のシンポジウムの
特徴は、肩書き・歳に関係無く、あがってしまったら
言いたいことを言うというのを特徴としておりますの
で、よろしくお願いします。
井本　先ほど基調報告をさせていただきました井本と
申します。私自身は事業承継の実務について深く関わ
りがあるわけではございませんが、研究者の立場から
統計データ等を踏まえながら事業継承を今回分析しご
報告させていただきました。
　事業承継に係わる長岡地域の現状は基調報告でご報
告させていただきました。また、今日の資料としてお
配りしている『地域研究』という冊子の111頁には全
国的な統計を調べたものもご紹介しております。統計
データなどを踏まえながら、コーディネーターの役割
を勤めたいと思います。
　最後は松本先生の自己紹介でございます。
松本　松本でございます。私がやっている産業史、経
営史という分野は、ある意味では事業承継の歴史、歩
みそのものであると言っても良いと思いますので、力
不足ではありますが、どうかよろしくお付き合いいた
だきたいと思います。
　なお、先ほど小田島会長ご本人もお話しいただきま
したが、４時15分前後に御降壇されるということでご
ざいますので、予めよろしくお願いします。
●小田島会長講演および井本報告に対するコメントお
　よびリプライ
　では、まず前半の井本報告と小田島会長のご講演に
ついて、いろいろな側面、いろいろなポイント、いろ
いろお聞きになりながら気づかれた点等があるのでは
ないかと思います。まずその辺りについて、コメント
ないし感想等を頂戴しまして、それに対して小田島会
長や井本さんにリプライしていただくというところか
らスタートしてまいりたいと存じます。
品川　井本先生の報告のなかで、私は53歳で、男の子
どもが２人いて23歳の倅と20歳の倅と11歳の娘がいる
のですが、そろそろ事業継承を考えなければならない
年頃なのかなということに今になって気づいている自
分に愕然としたところがありました。
　それと話を合わせて、いまほど小田島会長の事業継
承をするなかで子どもの育て方を見ていると、自分と
しては遅れているなという気がします。ただ、小田島
会長が、正直な話をしてくれてお金の話までしてくれ
ました。今日はパネラーと言うよりは私は会長のお話
を聞きに来て、あとで咀嚼して自分の生活に活かした
いと強烈に思っています。
　その中で「仕組みで動く」という話と、娘さんの教
育と、もうひとつショッキングだったのは、自分の会
社の、どういう言葉遣いをするかは分かりませんが「子
飼い」の従業員で、自分の会社を存続させて発展させ
ていくためには年数を勤めた従業員でも自分が娘に継
がせるためにはまずいと思った従業員を、自分が働け
るうちに辞めてもらわなければ困るというのは、私に
とっては非常にショッキングな発言でした。私のいる
社会としては、金属製造業の立場に居ると、金属製造
業はどうしても一人のスキルに頼るところがある。ス
キルの高い人間が居て、その人が団体生活になじめな
かったら、これはとても大きな問題になっている問題
ですので、そこで一つの解答をいただいたと感謝して
おります。
　ただ、自分が今日この話を聞いて、明日自分の会社
で右から左になるものかと言ったらそれはならないと
思いますが、一つのやり方としてそういうやり方がで
きるということは、今ほど「漫画みたいな人生だ」と
言われましたが、自分で自分の立場をつくって、自分
を無理矢理そこに追い込む。自分で自分の立場を追い
込んでしまって、追い込んでしまったら自分で勉強を
して自分で体験をするのだと。それが「今考えると楽
しい」とおっしゃいました。私はお歳からいけば少し
離れていますが、このバイタリティをもって、いま娘
さんに事業を受け継がれて、自分でもうひとつ何かは
じめられるのではないかとご講演を聴く中でパワーを
感じました。今日はこの話を聞かせていただいたのは
本当に良かったと思います。
　それと、井本先生のご報告について少し残念なのは、
アンケートの集計数がもう少し上がってくれて、でき
れば50パーセント、とまでは言いませんが、30パーセ
ントか20パーセントくらいまで上がれば‥‥数字は
変わらないと思うのですが、実態を写した数字だと思
いますので、興味深く聞かせていただきました。以上
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です。
高野　井本さんは研究者ですから、データはこうです
と言えばその通りなのでしょうね。そういうデータを
取っているという作業、それを見て、今度は我々が見
てそれを良いだの悪いだの言うわけですね。私などは
よくそういうデータが出てきますと「それはそうなっ
ているけど、君の意見は」と質問するんですが、まあ、
あったような、なかったような傾向かなと。まあ研究
者ですからね、もうちょっと突っ込むともっと面白
いのにと思いながら、これからはそういう方向で行く
んだろうと高い期待をしながら見させていただきまし
た。
　小田島さんの話については非常に共感させていただ
く話がいっぱいありました。
　私自身も同じようなことを考えていました。一番、
事業承継で不孝なのは、本人の意識がないうちに親が
死んじゃったというもので、まさにそのものなので
しょうね。そうすると子どもは大変な思いをする。そ
の大変な思いを「漫画」といってお話しされたのでしょ
う。
　私自身も中小企業診断士をやっているものですか
ら、そういう話を、あちこちで講演するわけです。そ
れでそういう事例をいろいろ話をします。そのときに
私が40代のころ必ず言っていた話があるのです。それ
は、社長は53歳、死ぬよと言ったんです。いま十英さ
んのお話を聞いたら「俺53歳」と。どきっとしました。
そういう話をよくしたんです。
　53歳で何故死ぬかというと、要するに40代のころ一
生懸命やった自分がいて、それが頭に入っていて、い
ざとなったら自分はやれるという意気込みがあるので
す。あるのですが、53歳。気がついたらだんだん体力
が落ちかかっている。それを忘れて無理してしまう。
それで早い話が、逝ってしまうんです。それで死んで
しまうんです。
　そのとき不思議と奥さんは49歳とか、50にならない
のです。それでポイントはここです。そういう話をし
ていた。それで私が講演をするときにうちのスタッフ
が付いてきて、聞いているんですが、あるとき帰りの
車の中で言った。「先生は53歳で死ぬなら死ぬでいい
ですけど」、私は死ぬことになっていました。「残され
た私どもはたまったもんじゃないですよ」と言われた
のです。
　どういうことかというと、私どもの資格は、資格商
売をしていますから、税理士という資格がないと経営
ができない。税理士事務所は税理士が居なければ開け
ない。だから、親父がいなくなって私一人になったと
きに、私が53歳が死んだら事務所は潰れる。事務員は
路頭にさまよう。これはまずい。さらにお客さんも今
までお願いした先生が亡くなったといって、次の先生
のところへいって、それで変な先生だった‥‥とはじ
まるわけです。だから非常に迷惑をかけるわけです。
　そこで私はふと思って、「ああこれはいかん」、何が
いかんかというと、私は一人で資格をとって、親分を
やっているようなのではダメだ。組織をつくらなけれ
ばダメだと。組織をつくらなければだめだ。それで先
ほどの話に繋がるのです。仕組みをつくらなければい
けない、組織をつくらなければいけない。組織をつく
るということをやらないとダメ。我々の商売はそうな
んです。そこからパートナーズプロジェクトに繋がる。
　それから、後継者、私の子どもなど税理士などして
いません。そんな勉強はしていません。息子だからと
いって二代目になるなんて、そんな甘い。ふざけちゃ
いけない。顔洗って出直せです。本当に力があるんだっ
たら、息子だからといって次期社長になど絶対なりま
せん。力があるなら資格をとって一から入って来いと。
やりたいんだったらやれと。そのなかで後継者を選ぶ。
息子だからといって後継者になどは選ばない。私ども
の資格にはそういう世界があります。
　そのように決めまして、腹をくくった瞬間からパー
トナーズプロジェクトという専門家集団をつくるとい
うところにたどり着くんです。そういう意味で、私の
考えていた事例のまさにそのものをいってこられたと
いうことで、非常に共感するところがありました。勉
強になりました。ありがとうございました。
今井　私はまず、井本先生のご報告のなかで、事業承
継の課題というところで、一番多かったのが後継者を
教育するということで、これは分かる気もしますし、
意外と言えば意外です。やはり経営者に事業承継の話
をしますと、「株式や相続の問題でしょう。それなら
税理士と対策済みだよ」という答えが返ってくる。
　でも実際は本質的な課題は後継者選定の話もそうだ
し、後継者をどう教育・育成していくのかというとこ
ろが非常に大きな課題です。そういう意味では、今日
のパネル・ディスカッションは一つ後継者教育が論点
となってくると思います。私自身は後継者の方の年齢
に近い部分もあります。「後継者の視点で」というと
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おこがましいと思いますが、そういった話もできれば
と思って聞いておりました。
　後継者教育について小田島会長の話は非常にユニー
クでした。保険会社に勤めさせ、社長秘書。社長秘書
といったらやれやれと言ってしまうのですが、そうで
はなくて厳しいところに敢えて。また、派遣会社。こ
れは使われる従業員側の立場の気持ちと使う側の立場
という、非常に考えられて入社前教育をされていたと
いうことで、目から鱗の話でした。業界に勤めさせる
ということがよくやられていることですから、そうい
う意味で大きな気づきをいただきました。ありがとう
ございました。
松本　お二人に対して、コメントあるいは質問という
ことで色々投げかけをいただきました。それを受けま
して、繰り返しの部分も含めてコメントいただければ
と思います。
小田島　みなさまから丁寧にお聴きいただき嬉しゅう
ございます。私の主人はこの会社の後継者として東京
でのサラリーマン生活を辞め、地元に帰って、婿養子
になってくれたのですが、昭和46年、入社後、僅か３
年で亡くなりました。その後、しばらくの間は病弱な
父を支えて叔父が社員と共に頑張って経営を継続しま
したが、56年の父の死後は、経営状態も非常に厳しかっ
たので「廃業できないか？合併先を探そう」などと言
う瀬戸際も有ったようでした。
　親類の長老衆には幼い頃から「美智子さんは小田島
家の跡取りで９代目なんだよ！」と折々には言われて
居りましたが、主人の死後、立ち上げた保険代理業が
面白く、忙しくしておりましたし、社員さん、株主の
方々には申し訳ない事ながら、その当時はこの会社の
将来について特に愛着を持っておりませんでした。
　今井さんからもお話が有りましたが、正直なところ、
私が切羽詰まり、足しげくコンサルタントの先生を訪
ねたり、研修会などへ真面目に通うようになったのは、
父の死後、魚沼冷蔵株式会社という会社の経営責任が
突然、降って来て、逃げられなくなってからです。
　先生方からは事業計画について10年後はどうなりた
いか？の長期計画、中期、短期の計画はどうするのか？
などとしつこく質問されました。またセミナーでは「未
来の夢は何か？会社をどこへ持って行きたいのか？」
を徹夜で纏めるように、グラフで数値化するように、
などの宿題も良く出ました。当初は、「そんな先の事
は誰も分かるはずがない。無理だ！」と反発しており
ましたが、どの先生からも「目標や夢の無い経営など
有りえない」と叱られ、結局、私には娘以外に相談相
手はいない。それでいつも頭の中には常に「娘」の存
在を置いて考えるしかなく、先生方のご指導も嫌がる
娘を引き引きずり出して共に受け、目標や対策を共に
考える作業をしてきました。
　その頃からは、経営はまずは目標ありき！夢あり
き！それに向かって色々な事を考えるような形にして
きました。期毎にトップの計画に基づき、全社員の数
値・行動の目標を纏めた上で、経営計画書を作成し、
全員で発表会を行って参りました。しかし、経営も人
生も数値通り、目標通り、にはなかなか行かない事が
多かったのですが・・・。
　話があちこちに飛びますが、迷って先生方に悩みを
ぶつけた時には「廃業や合併などは資金が潤沢になけ
れば至難の業！経営側の勝手な我儘で社員を路頭に迷
わせてはいけない」と先生方に諭されました。たし
かに社員さん達の懸命な姿や顔をみると気持ちは揺ら
ぎ、当時、いろいろ迷った挙句、どのような形にせよ、
「まずは税金を納める会社を目指そう！」と決意し、
その後はひたすら自己資本比率の充実を図って参りま
した。
松本　ありがとうございます。
　経営学では一般的に言われる話ですが、長期、中期、
短期の経営計画、その目標・ゴールを明確にとは言う
のですが、それはなかなか、言うは易く行うは難しと
いうところがあります。その辺りは非常に勉強になり
ました。
　井本さん、お答えづらいと思うのですが、先ほど頂
戴したご意見・コメントに対してお願いします。
井本　まず品川社長の、アンケートの回収率をもっと
高くというご指摘でございます。これはアンケート調
査の実施主体である長岡大学地域研究センターとして
も課題として認識しており、もっと回収率を上げたい
ということは内部でも話し合っております。来年度以
降、上がるように何らかの対応をとらせていただきた
いと思います。
　高野先生の、データを示すだけではなくて自分の意
見を言いなさいという指摘については、今後の私の活
動に対する応援のメッセージとしてありがたく聞かせ
ていただきました。今後はますます一層頑張りたいと
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思います。
　今井先生の、後継者教育が、資産・負債の承継だけ
ではなくて後継者教育も課題となっているということ
については、特に小田島会長の話もそうかもしれませ
んが、後継者教育は、自分の会社に息子あるいは跡取
りとなるような親族を入社させて、自分が跡取りを鍛
える、跡取りをトレーニングするという直接的教育だ
けではなくて、間接的な教育、例えば他社就業を経験
させるですとか、敢えて何も手を触れずに海外にバッ
クパッカーのような旅に出させるというのも広い意味
では後継者教育ではないかと考えております。
　そういう意味では、後継者教育をどうやるのが良い
のか、あるいは自分がやるのが良いのか、第三者にやっ
てもらうのが良いのかということで悩んでいる経営者
の方も多いのかと思っております。
松本　教育の問題は大事でして、もちろん直接的に自
らがという面と、他で修行してこい、あるいは教育研
究機関で教育を受けてこい、という様々なタイプがあ
るわけですが、その辺をどう組み合わせるか、あるい
はどちらを選択するかということも、教育というのは
広いですから、その辺りも論ずるポイント、あるいは
重視しなければならない部分かと思っております。
　
●事業承継ないし第二創業の経緯
品川　私の場合はいまほど言われた事業承継というよ
うな格好いいものではありませんでした。昔は会社な
どありません。工場。工場の内に家があるものですか
ら、どこに行くにも工場を抜けないと外へ出られない
し、家に帰れない。これは365日毎日そうで、会社が
休みじゃない日以外は毎日工場に勤めている職員と話
をしている。自分がこれ以外の商売をするはずがない
という環境に育ちました。それを事業承継と言って良
いのかわかりませんが、たまたま小学校６年生の卒業
文集を書く段で、将来の自分の夢を書かねばならない。
そのとき親父に相談にいった。「親父、将来の自分の
夢を書けと言われたけれど、何を書けば良いだろうか」
と相談したところ「お前、鋳物屋になるか」と聞かれ
た。鋳物屋になるか、ならないかという話はない。毎
日毎日従業員に待っていると言われているので、「俺
は鋳物屋になりますよ」という話をしたら、お前は偉
いと言われた。「もしお前がならないと言ったら、中
学から飯は食わせないからな」と言われたんです。鋳
物屋になるなら飯を食わせると言われた。それで書い
た卒業文集は、「日本一の鋳物屋になりたい」と書いて、
工場の絵を描いて出した。そしたら爺さんに喜ばれま
して、おまえは良い子だとか言われて、それで疑いも
なくずっとやってきたわけです。
　ただ、事業承継で自分がなってみて、そこから長岡
工業高校にいって、それから職業訓練校の先生を育て
る学校にいって、それから東芝の京浜事業所という横
浜の鶴見にある大きな発電機のモーターをつくってい
る鋳物屋にいって、私は中学のときには鋳物が自分で
つくれました。ものをつくること自体は非常に得意に
育ったと思います。ただ、手先が器用でないのと美的
センスが無いので、絵を描けとか、粘土で顔をつくれ
とか言われても無理なのですが、図面を描いたり読ん
だりするのは得意だったので、それはよかったのかな
という気がします。
　いま53歳になって、24だか25で家に戻ってきて、そ
のときにものをつくること自体は抵抗はなかったので
すが、だんだんお金の心配をしなければならなくなっ
た。父から事業を譲り受けたのが39歳で、これは非常
に大切な話だと感じたんですが、もし事業継承をする
ならば、技術的なものは確かに大切なのだけれども、
会社の財務内容は、しっかりと自分はこの人に譲ろう
と思う人間については予め話をしてしっかりしていか
ないと難しいのではないかと思うのです。
　私の場合は恵まれていたので20代でやらなければな
らないことが周りでおきて、これはお客さんと折衝し
ながら、ちょうど発電所、水力発電と火力発電の日本
のピークは昭和50年ごろでした。オイルショックあた
り。その発電機のモーターをたくさんつくって東芝に
収めていた。それが原子力に変わって、原子力の認定
を受けた。ところが原子力もいろいろなことで頭打ち
になった。放射能の問題で伸びて来なくなった。
　そのとき、津上製作所の工作機械をやらせてもらっ
ていて、そこから工作機械に事業をシフトしてきたん
ですがこのときに、私が結婚したのは30歳でしたから、
20代で事業が変わっていくのを見て、技術というのは
大変だと感じました。発電所のプラントをつくるのと
工作機械をつくる技術というのはまるっきり変わりま
すから、非常に良かったと思います。
　30で結婚しましたが、当時大山梅雄さんという人が
会長さんだった。「日本の再建王」といわれた。昭和
49年だか50年に津上製作所（現・ツガミ）に入って
こられて、津上退助さんという創業者がおられたので
すが、その後大山さんが入ってこられて、大山さんと
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話をさせていただきました。そのときに、「品川、こ
れからお前の時代はもう家業というわけにはいかない
ぞ。企業にならなければ他のお客さんと付き合ってい
けなくなる」と言われた。私はそのときその言葉はよ
く分からなかったのですが、39で仕事を継いだのです
が、色々と、対お客さん、対従業員、対金融機関との
関係をしてくると、私の時代はもう３代目だから無理
なんです。カリスマが一つもないから。カリスマもな
ければリーダーシップもない。そうするとやはり会社
にしなければならない。
　会社にしないといけないと思った瞬間から、組織を
つくろうと思ったのですが、それもいろいろな人が教
えてくれて、組織というのはこういうものだと教えて
いただいて、お金の計算も教えていただいた。
　先ほど、小田島会長から古参の従業員という話があ
りました。職人の世界ですから、職人の世界は嫌いな
わけじゃないんですが、職人の世界のなかに組織論を
持ち込むと最初は無茶苦茶に抵抗されました。「そん
なことをやったってものはできない」と言われた。そ
れをどうしようかということで悩んでやってきて、10
年間経ちました。50歳になりました。ここへ来て、少
しだけ組織ができました。すると30歳で大山会長が言
われた「家業を企業にしなければならない」という言
葉がやっと分かってきたというふうに思います。
　だから、いまは私の倅も、生まれたときには会社が
工業団地に移っていたものですから滅多に見る機会が
ない。たまに連れて行って、こういう仕事だというこ
とは見せてはいますが、私の時代とは違って、先ほど
会長が言われたように、好きなことをさせるのか、そ
れとも事業を継ぐことを念頭に置いて何かをさせるの
かということは考えておけば良かったのですが、たま
たま倅２人は工学部に進んでくれましたので、なんと
なく興味を持ってくれているという気がします。
　いまやっとここで、事業承継について考え始めて、
自分が経験したことについては一歩進んだ考え方で事
業を考えてもらいたいというふうに話をしている最中
です。だから私の事業承継からいったら、他に職業が
無い。テレビを見ていて、刑事になりたい、弁護士に
なりたい、野球選手になりたいとか思いましたが、た
だ思うだけ。思うのは許されましたが、実行は許され
なかったと思います。
松本　ありがとうございます。品川社長のお父様で私
どもの品川英夫理事長および御祖父である英三氏の姿
がリアルに浮かんでくるような話でした。
　大山梅雄は稀代の再建王として日本の企業経営史上
でも重要な人物ですが、家業ではなくて、企業化、経
営の近代化、そこにはもちろん組織化が含まれてくる
わけですが、これはポイントになってくるところでは
ないかと思いました。
高野　いま話を聞きながら、自分はどうだったかなと
思い起こしておりました。
　私は、考えて見れば、自分が小さい時に親父も税理
士をやっておりました。税理士という仕事には毎月期
限がありますから、どうにも書類を期日までに出さな
ければならない。一生懸命出すためになにをするかと
いうと、うちの親父は徹夜をして書類をつくるわけで
す。そんなのを、私は自宅が事務所でしたから、いま
の品川さんと同じようなもので、帰ってくれば事務員
がいたし、出ていくときは朝早いから事務員いません
けど。２階が自分の部屋ですから２階でギターなんか
弾いていたら下からうるさいと怒られる。普段そろば
んの音しか聞こえないような事務所ですから、そろば
んの音以外は何も聞こえない。まさに職人の世界です。
だから親父は自分の仕事にプライドを持っていますか
ら、徹底的にやっているわけです。
　今になると分かるのですが、そのときのうちの従業
員さんがどういう状態かといえば、まさに親父という
王様がいて、あとは歩がずらっと居た。歩以外は居な
い。金銀飛車角などいっさい無し。全て命令直結です。
そんな中でワンワンとやっていて、お袋が上がってき
て言う。「お父さんは大変だよ。お父さんがんばって
いるよ」と聞かされるわけです。なんだかんだ、税理
士って大変なものだと植え付けられていくのです。税
理士というのは大変なんだ、だったら俺いいやと。
　大学を受験するとき、その頃税理士には商学部を受
けると良いと言われていたのですが、税理士は大変だ、
だから商学部は受けないということに自動的になるん
です。よくよく今になって考えて見ると、自分の前に
親父という絶対値があるんです。どう見ても。親父と
いう絶対値に、誰かさんじゃないけど「飯食わさん」
なんて言われてしまったら大変だと、そこまではいか
なかったけれども、その絶対値に従うか、従わないか
だけでした。だから、税理士になるか、ならないか。
　ならない場合何になりたいかというと、税理士以外
だったら何でも良いんです。要するに「それ以外」と
いうだけです。そういうものが自分の中にあるので
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しょうね。親ががつがつ言うというのは、逆に言うと、
絶対値に従うか、従わないかの世界に入ってしまう。
そうやって考えてみると、私などはある意味では反発
して従わなかった。従わなかったけれども今結局やっ
ています。
　やはり現実のことを考えると、自分の中に税理士と
いう仕事しか知らない、見ていない。だから、何も考
えないときには反発するだけでそれ以外なら何でも良
いということなのですが、結局、結婚しようと思っ
たとき、私は大学院など行っていましたし、私も学者
の道を歩もうと思っていました。そういう中で、この
ままでは学者の世界では食えないなと‥‥いや、何を
言っているんでしょうね。
　それで、食えるためにはどうしたら良いのかといっ
たら、ふっと浮かぶのは税理士しかない。結局その道
に入ってしまった。子どもというのはそういうものな
んだろうなと思うのです。それで私などはそういうふ
うに攻めてきた中で、結局税理士をやりながら、親と
の関係で見ていると、親父がこけたら事務所はパアに
なるという話に繋がるから、何をすべきかといったら、
組織化です。一人じゃダメなんです。専門家一人じゃ
だめです。税理士に皆相談が上がってきて、そこで私
どもがなんだかんだやるというのは‥‥時間がありま
せんね。１分でまとめましょう。
　要するに組織をつくることになってしまう。個人経
営から、品川さんの話と同じですが、個人経営からス
テップアップしてくると、今度は組織をつくるという
ところに必ず入ってきて、そして組織をつくるときに
は何がポイントかといえば、人を信じるしかない。自
分が任せるしかない。任せることで育てるしかない。
育ってくれないと、次が出てこない。だから結局会社
をつくり、組織をつくるというのは、従業員を育てる
ことです。それができれば組織が生まれてくる。これ
が話のキーワードになるかと思うのです。そういうふ
うに自分で経験するなかで見えてくる。
松本　絶対値を背負うというもの、それに従うか否か
というのは確かに一つの分かれ道かと思います。DNA
を受け継いでいるというのはあるわけでしょうから、
そこがどういう発露をしていくかということも、それ
も教育と関わってくる部分ではないか。あるいは親子
関係を含めてのお話かと承りました。
　では今井社長は、第二創業というタイプかと思うの
ですが、その辺りお願いします。
今井　あまり公でお話ししないのですが、今日はせっ
かくですからその辺りを。
　コマスマーケティングの「コマス」というのは何か。
コマースではないかと思われたかと思いますが、コマ
スというのは屋号です。私の実家は長岡の神田。先祖
代々商売をしておりました。江戸時代には言い伝えで
は米屋であった。その米を量る「枡」で、“小枡” とい
う屋号です。先祖代々手を変え品を変え生き残ってい
る商売でして、祖父は金物屋をやっておりました。し
かしホームセンターが出来てきて、これでは金物では
食っていけないということで、うちの父は建材屋に乗
り換えました。いまでも建材屋を父は商売でやってお
ります。
　そんな中で、私もお二方と同じように、継ぐものだ
ということで教育を受けておりました。いろいろお話
を聞きながら思い起こしていたのですが、私も中学の
ときに母に、俺は継がないよ、ということを言ったの
です。そうしたら母にはすごく怒られました。「もう
あなたのご飯は明日からつくりません。そんなために
生んだわけじゃありません」とまで言われました。私
の他に３人姉が居るんですが。ですから継ぐものだと
思って育ちました。
　高校を卒業し、大学に行くときに、父から建材屋だ
と今後は難しいからもしれない。お前はお前で自分の
商売を見つけてこいということで送り出されました。
東京でそれを見つけてきて、こっちへ帰ってきてそれ
をやれという話をうけました。それこそ大学入学前に
三井物産とか連れていかれました。さすがに部長さん
とかそういうクラスにあって話をしろと言われても何
も話ができませんでしたが、そういった教育を受けま
した。
　東京でマーケティングという分野に出まして、これ
からの企業はどうやって売り上げを伸ばしていくの
か、どうやって売っていくのかというところが問われ
る。特に新潟県民はPRが下手だと聞きましたので、そ
ういったマーケティングの要素を新潟に持ち込んだら
受けるんじゃないかと思って新潟に戻ってきまして、
2006年に創業して、早いもので５年目くらいになりま
す。
　いま思うのは、お話を聞いていて、私自身の事業承
継は今後どうなるんだろうかなんて30前半で考えてみ
たのですが、事業承継というのは年齢ではないですね。
私がもし倒れたらうちの会社は多分、コマスマーケ
ティング自体はスタッフが十数名いますがアウトだろ
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うなと。高野先生おっしゃったように、組織とかしっ
かり回っていく仕組みづくりは年代を問わず必要に
なってくるのではないか。今日のテーマは企業経営の
持続性というテーマでしたから、自分も任せて育てる
というのは、痛いところをお聞きしたと感じました。
松本　いろいろな論点、組織化であるとか任せて育て
る、他人というか従業員関係者を信用するというとこ
ろから次のステップへ進んでいくということは、経営
規模ですとか業種を超えて本質的には共通する部分で
はないかと承った次第です。
　さらにここから深掘りをしていくところですが、今
までのお話でも出てまいりました、継承をしていう面
でいうと、様々な側面があると考えられます。端的に
言うと、いわゆる一般的な経営資源、ヒト、モノ、カ
ネをどう受け継いでいくかというところがポイントに
なると思います。それに対してどう教育を施すか、内
部の体制をどう構築していくかということはその中で
重なってくるところであるかと思うのですが、その辺
り、品川社長に、いままでのお話でも取りあげていた
だいたところではありますが、まず鋳物技術のスキル、
ノウハウは当然継承、進化させていかねばならなかっ
たというところでしょうし、あとはいわゆる財務、資
産もさることながら負債も継承してどう進めていくか
という面もお持ちでしょう。
　また、お父様から受け継がれたという中でも、そも
そもの従業員の方々あるいは取引先、金融機関との
家計の面でいろいろご苦労さなってきた点もおありで
しょう。非常にスムーズに行かれた点もあるかと思う
のですが、その辺り、繰り返しになってしまうかもし
れませんが、少しお話しいただけますでしょうか。
●既存の経営資源をいかに継承すべきか
品川　私が事業を継ぐとき、工場に入るときはスムー
ズにいきました。私が生まれたときから小学校の５、
６年生くらいまで、うちは祖父と祖母とは別居してい
ました。何故別居したかというと、祖父と祖母の家に、
従業員が15人くらい下宿していた。それで私達が住む
場所が無かったので、私達の家は工場の脇に。祖父と
祖母にしてみれば自分達が表なのでしょうが、工場の
裏に祖父母宅がありました。そこに十数人下宿してい
ました。風呂もありませんでした。風呂は工場に風呂
があって、そこに毎日一緒に入っていました。ですか
ら従業員、工場の人間に受け入れられるということに
ついては、ずっと知っていますから、やっと働くのか
くらいで、スムーズに受け入れられたと思います。
　スキルについてですが、まだまだ高度成長時代の名
残があって、私は昭和50年に高校を卒業しています
が、第２次オイルショックでしたが、それでもオイル
ショックから立ち直ってきて、高度経済成長を続けて
いた最中だったと思います。そうすると、経営という
面からいくと、やっている人の悪口を言うわけではあ
りませんが、事業をやっていれば儲かったんだと思い
ます。借金をすればインフレが返してくれた時代です
から。
　ですから、父も祖父も、とにかく「現場で覚えてこい」
という話でした。それで学校を出て、東芝の京浜事業
所に、３年で辞めるという約束でしたので、社員とい
う話では入れない、労働組合がありますから３年で辞
める人間を社員にはできないと言われた。それで品川
鋳造からの派遣という形で東芝に３年間置いてもらっ
てずっと現場にいました。
　ただそのときに良かったのは、中小企業はものをつ
くることは得意なのですが、ものをつくることを理論
的にまとめ上げる力は、うちの会社、当時の品川鋳造
所にはありませんでしたから、それは徹底的に教えて
もらってこいと言われた。その当時の課長がかなり厳
しい人でした。毎日３年間レポートを出した。レポー
トを出すと毎日帰ってくる。最初のうちは私が書いた
意見に対する返答ではなくて、誤字脱字が多かったも
ので、赤でたくさん直してもらった。
　３年間お世話になって、ずっと現場にいて、３年目
にはじめて技術屋というスタッフに入れてもらって仕
事をさせてもらったのですが、鋳物というのはこんな
に奥が深いのかと思ったのはそのときでした。そのと
きの課長に、辞めるときに言われたのは、「お前の技
術や技能では、品川鋳造所に帰っても多分バカにされ
る。だからお前はこの東芝で習った３年間で一番得意
なことで、しかも品川鋳造所の従業員ができないこと
をやれ」と言われた。これは良かった。帰って何をし
ようかと思っていたので。
　何が出来なかったかといえば、鉄を溶かす技術は
うちにもある。鉄の溶かし方の技術はうちよりも東
芝の方が進んでいた。鉄の溶かし方を、こんなこと
をやるよりもこうした方が良いよ、といって自分で計
算してやりはじめたら、やっていた人間が、鋳物屋の
場合は時間当たりどれくらい溶かせるかでお金が決ま
りますから、するといままで１時間で３トンしか溶
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かせなかったものが、やり方を変えたら１時間で３ト
ン300溶かせるようになった。それですごいと言われ
た。違う材質でもできるよと。東芝はうちとは違う材
質をやっていたのですが、その材質はうちではできな
いから東芝に逆にお願いしていた。それを自分でやれ
たので、それは余所に頼まなくても自分の家でできる
といってやった。そうしたら、お前はいろいろなこと
を知っているねと言われた。知らないこともたくさん
あったのですが、それ以来受け入れられたと思ってい
ます。
　だから、先ほど、年代年代でいろいろな人がいろい
ろなことを教えてくれるということについては、その
ときは私は東芝の課長に非常に感謝しています。
　次にいくと、資産、負債の話については一切話はあ
りませんでした。こんなことを言うと父に怒られます
が、私は自分がこの立場になって最初に思ったのは、
中小企業の財布は、オフィシャルなものもプライベー
トなものも一緒だったと思う。それが良かった時代も
あったのですが、プライベートな面どオフィシャルな
面は分けないといけないということで、これは毎日親
父と喧嘩していました。毎日です。事務所で従業員が
私の肩をつかんで待ってくれというんです。こんなこ
とをしていたら仕事にならんと言われたのですが、こ
れについてはずっとやってきましたが、結局非常に難
しい問題で、やっと解決が付いたのが10年くらい前だ
と思います。
　これは別に親父が嫌いだとかいうのではないんで
す。しかし私のポリシーとしてはこうだ、親父のポリ
シーはこうだという形があったので、これについては
それくらいです。そのときにはたくさんの負債を背
負っていました。負債を背負うというのは、どうして
も設備産業ですから右肩上がりの時は良かったのです
が、成長が止まってしまって、落ちたりあがったりす
るようになったときには負債を返せる計算をしなけれ
ばならない。そこまでは難しかったのですが、それは
何とかしなければならない。
　だから、とにかく家業を企業にしていかなければな
らないというのは今でもまだ痛切に感じていますし、
まだまだやることはたくさんあると思っています。
　ただ、少しだけ良いと思うのは、20代のときは非常
に短気で、けんかっ早くて、30代で鋳物業青年研究会
というのに入っていろいろやっていると、あいつほど
生意気な奴はいないと言われ、40代になって少しおと
なしくなって、当時はせっかちで、とにかく結果を出
さないと満足できないというところが続いてきたので
すが、40代後半になって、少しだけ待てるようになっ
た自分が居るんじゃないかという気がします。
　これは、右腕と言われる人は私にはいなかったので
すが、この右腕を、社員の反発はあったのですが大手
の会社を辞めた人間を引っ張ってきて、とにかく会社
の中で、お前は鋳物はつくれないから外から見た感じ
で意見を聞いて話をしてくれということでやっていま
す。彼は会社の人間に反発を受けていて、何で社長は
こんな人間をつれてきたんだと言われていますが、彼
が入ったお陰で若い人が伸びるようになったので喜ば
れています。
　最初に言われたのは、社長はもっとゆっくり考えて
くれ、人間は一つのことを為すのに一日でなる人間は
いないのだ。言ったことがもし３ヶ月、半年でできる
ようになれば、全くできなかったよりも良いではない
かと言われています。少しだけのんきに構えられるか
なという気がしています。
　順番に順番にやっていかないと、一度にいろいろな
ことはできないので、順番にやることが大切ではない
かと痛切に感じています。小田島会長の話もそうです
が、自分が求める視点が、経営者という考え方で視点
を求めていくと、そこに現れる人達は、普段見過ごし
ている人達かもしれないけれども、自分が考えている
ことの答えを持ってくれる人に巡り会える可能性が高
くなるということだけは間違いないと思います。これ
だけは確信しています。
松本　教育といってもなかなか短期間に出来るもので
はありませんから、年代を経て、時代を超えてという
場面で経営者としての進化が見られるということとと
らえました。
　では、高野先生にも、同じような質問なのですが、
資産・負債および資金面の継承、それから井本報告で
も出てきましたが、子弟ないし親族以外へ継承せざる
を得ないケースも出てきているとのことですので、そ
の辺りをお話しいただけますか。
高野　質問の趣旨がよく分かりませんが。
　事業承継というのはどの時点をもって言うのか。会
社だったら代表取締役が替わった時点で事業承継が成
立しますかという質問が来たら、そういうケースもあ
る。だけど形がいくら整っても中味が実際動いていな
いというのはザラにあります。　
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　特に苦労された社長さんは早めに代表者をバトン
タッチするとか言って、息子がまだ30歳、自分が60に
ならんとするところでバトンタッチして、さっさと代
表者を降りてバトンタッチしたんだとか自慢げにあち
こちで言う。言うんですが、後ろで「何をやってるんだ」
とか実質オーナーのまま。こんなケースはいっぱいあ
ります。肩書きばかり立派で、息子は代表者だと言わ
れて、嫌なときだけ行ってこいと。これは一番アウト
です。
　それから、任せた任せたといって、結局任せない。
よくあるパターンです。君に任せたと言いながら、い
ざとなったら文句を言う。気がつくと私も同じような
ことをしているかもしれまんせけどね。人間なんてそ
んなものでしょうね。
　そういう形式的なものではなくて、本当に事業承継
のなかでバトンタッチしたと言えるのはどの時点か。
これは私の経験からいうと、私の親父はワンマンです
から、ガンガンとやりまして、自分で全て采配を振っ
て、全て結論を出してやる。品川さんのところの親父
さんにはほど遠いんですけどね。本当優しいんです。
　うちの親父は結構ガンガンと言って、いくらなんだ
かんだ言っても、最後のどん詰まりはカネを握ってい
るのは誰かなんです。小切手は親父が切る。だから親
父が決裁する。小切手を親父が切るものだから、例
えば私がそのときに海外研修に行きたいのだと言って
も、私は青色専従者、給料は安い。ほんの少ししか小
遣いは無い。嫁さんには３万円しかないのに、ゴルフ
に月２回も行ったらうちの家計はどうするのと言われ
てゴルフを止めましたけどね。そういう状態でしたか
らカネが無い。親父がカネを握っている。だから親父
に権限があるんです。
　銀行でも判子を握っている人間が王様、実権を持っ
ている人間です。ということは、銀行の判子を私が握っ
た瞬間に事業主です。どの時点で握るか。親父が元気
なうちは親父が握っています。しかしある日、突然親
父が腹が痛いといって緊急入院をした。病院に胆石で
入院しまして、10日くらい病院に入った。それも確定
申告の時期です。私ども税理士にとっては２月上旬か
ら３月中旬は大変なんです。そのときに入院した。そ
うすると機能が止まる。親父から病院からメモが来ま
した。小切手帳はここにあって、毎月何日にはここに
いくら入れて、引き落としはこれがあるからと事細か
な指示がくる。やれと。これで半分握った。もうこう
なったら返しませんよ。一度握ったものは。退院して
きて返せと言ったって、親父はまた病院に入るかもし
れないといって私が握っていますがね。
　まあ、実態は私が握っていません。私は完全にカネ
なんて握っていません。うちには経理がいる。嫁さん
ではなくて従業員です。私は従業員にすいません、す
いませんと言って小切手を切ってもらって、「交際費、
誰と誰がいったんですか」と言われて、「いや鯉江先
生かな」なんていう状態です。
　要するに、銀行の判子を握った人間です。誰が判子
を握っているかが判断点です。これはいわゆる個人経
営とか小さな会社ですよ。組織化してくると、経理、
総務が居て、従業員に完全にオープンにして、個人の
カネも会社のカネもごちゃ混ぜではなくて、当然のご
とく綺麗にしてやっていくというレベルであれば、そ
んなレベルではなくなる。そういう意味で、カネのキー
ワードはここです。
　税理士事務所はそれほど借金をしませんから何とか
いけるんですが、それでも都合で車を買わねばならな
い、コンピュータを入れるというときに、借金をしな
ければならないと銀行に行って、保証人どうしてくれ
ると言われて、保証人などと言われて頭を下げてやっ
た記憶がありますから、借金をするのは嫌であまり借
金をしないようにしました。
　銀行と判子というのは、経営者のキーワードです。
銀行との付き合い。先ほどの社長さんは毎月銀行に報
告に行くと。そこまでやるのかなと思いますが、それ
は大事だということで、銀行の付き合いと、判子を持っ
ているのは誰か。これが経営の一番のシンボルだと思
います。
　それからもうひとつ、親族以外への継承についての
質問がありましたからその話をします。
　先ほどのデータのなかでも、ほとんどは身内です。
一番安心できるからです。だけど他人にやるというの
は難儀です。自分の思うように動かないし、自分が思っ
ている通りにはいきません。娘、息子、身内ならば、
「俺の言うことを聞け、でなければ飯を食わさん」と
いってどやせば良いんですが、他人に飯を食わさない
と言っても、「あんた出ていけば」と言われて終わり
ます。すると、他人の場合は、自分がやっているのと
同じことをやってくれると思ったら大間違いです。す
るわけがないし、できるわけがない。自分の考えてい
ることの８割をやってくれたら大成功。５割までいけ
ばOKですよ。
　自分の考えていることの半分ができればOK。そう
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いう腹でいなければダメです。それを何でできないん
だと突っ込んでもダメです。突っ込んだって仕方がな
い。それよりも、あなたのアイデアでもっと違うこと
をやってみなさいと言えば、自分が考えていないよう
なことをやってくれたりする。そうやって人を育てて
いくわけで、人を育てるということは、部下を育てて
後継者に仕上げていく。これが社員から上がってくる
とダメなのは、サラリーマンをずっとやった人間が社
長をやれるかというと、やれません。やっても経営は
うまくいかない。やるのは一番良いのは、経営者とし
ての意識を持っている人間でなければできません。そ
れは余所から引っ張ってこないと難しいと思うので
す。
　そうすると、自分の会社の内容が悪くなったときに、
自分の会社を余所に売るという発想が出て来るわけで
す。しかし売るというときに、皆さん大体のところが
思うのは、助けてくれると思って売るんです。ところ
が、買うというのはビジネスですから、完全にビジネ
スライクで、徹底的に叩きます。徹底的に叩いて安く
かう。だから義理も人情も何もあったものではありま
せん。老舗だなんて言っても、金になっていなければ
ダメといって切られますし、将来性があるといっても、
そんなものあるはずがないと言って切られます。とに
かく借金はお前がもて、退職金なんてふざけるなと言
われてばさばさに切られてずたずたにされて、それで
どうにもならないといって会社を売り渡すという状態
に入る。これが現実のM&Aです。そういう状態のな
かでやるためには、こちらにきちんとしたノウハウが
あって、きちんと売るものがあって、向こうが欲しい
といって、向こうから頭を下げて、あなたの会社を売っ
ていただけませんかと来る、俺は売らない、じゃあこ
れだけ付けますから、じゃあ売ろう、という形で取引
するしかない。そのくらいビジネスライクにやらない
とM&Aは成り立たないんです。助けてなどくれるは
ずがない。
　M&Aは現実に色々ありますが、それで我々も実際
にM&Aを手がけますが、そういうのはかなりの規模
のところがビジネスライクに動くだけです。だからそ
こらの中小企業がM&Aといっても二束三文で買いた
たかれてほっぽり出されるのが関の山です。まあそれ
は名前が残れば良いかといって渡すと、名前などすぐ
に変えますから残りません。それが現実です。
　ということで、M&Aなどというのは聞こえが良い
けれども良いものではない。それから社員から上がっ
てくる人が経営をするかといったら、現実には難しい
でしょうね。ということで、それが質問の答えです。
松本　無茶ブリを大変失礼いたしました。
　では、若干別の角度からになるかと思いますが、今
井先生は79年の生まれということで、継承される側の、
20代後半や30代の方々といろいろなご関係をお持ちだ
ということをうかがっております。お話の中でも、後
継者世代の立場からという側面をおっしゃっておられ
ました。その辺りを中心にお話しいただけますでしょ
うか。
今井　後継者教育というのは、やはりどこの会社も社
長さんが頭を抱えてらっしゃる。私が診断士としてや
らせていただいている強みは、若いことなんです。ど
うして強みかというと、こういう依頼が最近多い。「う
ちの息子を何とかしてくれ。あなた世代近いから、育
ててやってくれ」という依頼です。いま専務である息
子さんが、新規プロジェクトを立ち上げようとしてい
るけれども、一人ではおぼつかない。親子でやっても
喧嘩をするだけだから、あなたがついて助けてやって
くれという依頼が結構多い。それくらい、何とか後継
者を育てようとやってらっしゃる。
　その他にも、いろいろな後継者、２代目、３代目の
方とも交流があります。長岡では青年経済人の集まり
というと、品川社長が初代会長をされた長岡商工会議
所の青年部であったり、長岡青年会議所（ＪＣ）。私
はJCに入っているのですが、そこで、100人以上いらっ
しゃるある会社さんの副社長をやってる方が、その青
年会議所の理事長になられた。会社ではナンバー２、
JCではトップ。
　その方が仰ったのは、組織の規模ではないと。自分
はJCという組織のトップに立って、はじめてトップの
難しさが分かったと。ナンバー２ではダメだ。という
ことをおっしゃったのは記憶に残っています。何が違
うかといえば、やはり最後の意思決定です。最後の意
思決定はトップがやる。その点先ほどの判子の話。判
をつくのは本当の意味のトップです。そういう、最
終の意思決定の場を経験すると、人間は成長するので
しょうね。
　事業承継の代表交代のタイミングは各社あるので
しょうが、やはり後継者教育を考えたときに、いかに
人の上に立ってリーダーシップを発揮して、自分で意
思決定をして物事を進めるか。そういう経験をいかに
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させるか。それが会社内での新しいプロジェクト、社
外で組織のリーダーをやるという経験が後継者教育に
とっては重要になるのではないかと思います。
　ある意味、いかに矢面に立つかというのは、人の成
長に大事な要素だと思うのです。今日は学生さんも来
てらっしゃるので、どんどん矢面に立っていただくと
自分自身成長していくのではないかと思います。私自
身今日は矢面に立って、高野大先生の後にしゃべる。
でもやらないといけないんです。そうやって人間は成
長していくのではないかと考えております。
松本　色々お話を伺いたいこと、あるいは広げたり深
掘りしたいテーマがあることは事実ですが、だんだん
お時間も終結に向けて迫ってきておりますので、いま
までのお話も踏まえて、あるいは他から色々見たり
知ったようなケースもあろうかと存じます。繰り返し
でも結構ですが、事業承継を円滑に進めるためのポイ
ント、いままでに３人のお話あるいは小田島会長のお
話の中にもポイントが出てきていると思うのですが、
まとめに近くなってきていますから、いま一度、いか
にお考えかをお聞きしたいと思います。
●事業承継のポイントとは
品川　自分が事業を継いで、これから後継者に譲らね
ばならないという立場になってきていることに気づく
ことが一番大切だと思っています。古い話をすると、
10年前の話を昨日のことのように話せる年代になって
しまっている自分に反省しています。
　30年前の話をしても、30年前に生きていなかった人
というのはここにたくさんいる。30年という月日はも
のすごい長い月日で、それを昨日のことのように話し
てそれを伝えることは非常に難しいと思います。いま
会社にいて、いろいろな人と話をする機会を設けるよ
うにしているのですが、私が技術、技能を習ったとき
には、品川鋳造所も東芝も、誰も言葉でなんか教えて
くれないんです。お前こんなこともできないのか、俺
の後についてこい、という職人の世界でした。東芝の
鋳造部門といっても昔で言う「渡り職人」という人が
たくさんいて、戦後渡り職人が東芝の社員になった方
がたくさんいた。非常に楽しい職場でしたが、ものを
教えてくれるということについては、言葉では教えて
くれない。
　ところが帰ってきて自分の会社に戻ってきても、お
前は東芝で習ってきたんだからといって教えてはくれ
ない。ただ私はたまたま社長の倅だったから殴られる
ということはされませんでしたが、体で覚えろという
時代でした。
　いま振り返ってみますと、良かったとも思いますが、
いまの人達にそんなことをしても、多分事業は継承し
てくれないし、会社も技術、技能も継承してくれない
だろうと確信しています。
　いま非常に良いと思うのは、何故これをしないとい
けないのかということを教えると、非常に皆さん理論
的に考えてくれる。40代前半までは。とくに20代半ば
から30代半ばまでは、何故かということを教えると、
非常に素直に聞いてくれるんです。理屈が分からない
と何故自分がこの仕事をしなければならないのかとい
うことについて疑問を持つ。しかし理論、理屈を教え
てあげて、あなたがやっている仕事はこれをやること
によってとても良いできばえになるんだということを
教えると、そこから知恵を使うということについては、
私はチームで仕事をしろと言っているのですが、チー
ムが活性化してくると、それと同じで、仮にいま私も
倅、次男に後を継いでもらいたいと思っています。今
年のお盆に家族全員揃いましたから、再来年に長男が
大学院を修了し、次男が大学を卒業し、次男は大学院
に行きませんから、どちらが後を継ぐのかという話の
なかで、長男は自分がやっていることをもう少しやり
たい、次男はお父さんの後を継ぎたいという話になり
ました。ではお前はこれからプログラムを立てようと
いう話で進めています。
　そのとき、仮に兄貴が途中から帰ってきた場合、次
男に、「お前は先に俺の後を継いでも、兄貴が社長だ」
と言いました。それは何故なのかと聞かれますよね。
それでは自分が一生懸命やった意味が無いではないか
と思われるかもしれませんが、これは品川家が代々引
き継いできた家訓の中にあって、長男が継承すること
については当たり前の話だ。だけどお前が一生懸命勉
強をして会社を継いでくれたら、こんなことをしてい
こうよと。これも何故です。従業員と話をするときに、
これをやるならこうしようという話をはじめたところ
です。
　すると、投げかけると、自分で自慢をするわけでは
ありませんが、投げかけたことで事業の継承がはじ
まってきているのではないか。先々週、10月30日に倅
が先輩の結婚式で帰ってきたので色々話をしました。
「お父さん、俺が帰ってきたら何をして欲しい」と言
うんです。「お父さんの仕事は、僕が見ていると付加
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　そのときに何を考えたかというと、一番のキーワー
ドは、親父が足を引っ張るか引っ張らないかという話
です。だけど私が中小企業診断士の試験を受けると
言った瞬間、親父は喜びました。やる気になったかと。
それで中小企業診断士の試験を通って、それからまた
世界が広がってきた。面白かったですよ。皆さん方も
中小企業診断士という資格を取ってご覧なさい。面白
いですよ。
　中小企業診断士の資格をとったときから、税法だと
か法律をやっていたものが経営の世界に入った瞬間、
世界が広がった。その先に何があったかといえば、人
間が見えてきた。我々がやっていることは人間なん
だ。そう思った瞬間にもうひとつ見えたことがあるん
です。人間て弱い。もっと見えて来たのは、自分がい
かに弱いか。結局、自分に勝つか、負けるか。自分の
弱さに負けるんです。結局なんだかんだ言っても、今
回はいいや、といって逃げてしまう。そうではなくて、
よしやろうと言って、そのときに口に出すんです。口
に出す。言った手前逃げられなくなりますから。する
と今度は冷や汗をかく。冷や汗だけで終われば良いで
すよ、それがみんな良い経験になる。今井君だって冷
や汗かきっぱなしだけど良い経験になるんだ。だから
叩くことにしていますけどね。
　そういう冷や汗をかいた中で力が出て来る、自信が
付いてくる。自分に自信がついてくれば、あとはやる
んだという気迫に繋がる。いじけていたら多分無かっ
たでしょうね。どこかで居直ったんでしょうね。その
なかで必ず悩んだときに弱音を吐くのは、嫁さんに言
うんです。嫁さんは何を言うかといえば「やれば」と。
冷めた言葉でね。ぐさっと突き刺さってね、居直って
また出ていくんです。男ってそんなものなんでしょう
ね。そういう中で、夫婦仲を悪くしてはアウトです。
夫婦仲を維持して、嫁さんをたてながらやっていく。
これをやれれば、後継者の中で、苦しいことがあった
としてもなんとかやっていけるんだろうな。私はそう
いう意味で、事業承継というときに、夫婦仲が良いか
悪いかは大きな影響です。ここがポイントのような気
がしますよということで、ポイントです。
松本　最後の最後に本質が出てきたという気がしま
す。では、一番大変かもしれませんが、今井先生にも
ご発言をお願いしたいと思います。
今井　私が一日お聞かせいただいて、キーワードがあ
価値が低いんで、僕が帰ってきたら付加価値を上げな
いといけないと思う。その付加価値を上げるためにも
う少し勉強させてくれ」と言ったんです。それで、「お
父さん悪いけど、お父さんの資産と負債を教えてくれ」
と言うんです。何故かと聞いたら、「もし僕が帰って
来なかったときに、弟が後を継ぐから、お父さんの資
産については全て弟にやってくれ」と。財産放棄をす
るからと。
　財産といっても負債しかないから要らないと言った
のかもしれませんが、それは全て弟に譲ってやってく
れという話をしました。私は甘いことを考えているわ
けではありませんが、やはり口に出して、言ってしま
うということをまずしないとダメかなということを痛
切に感じています。やはり有言実行が一番良いのでは
ないかという気がしています。まだ成功していません
からいずれ失敗するかもしれませんが。
松本　ありがとうございます。家族会議の重要さはい
ろいろなところからうかがったところでもあります。
会話のキャッチボールのなかから次に繋がっていく部
分、また新たな芽が創出するところだと思います。
高野　事業承継について自分が考えていたポイント
は、やはり事業承継とかいうのは、自分がその気にな
らなければ何もはじまらないんです。その気になると
き、私は、親父が税理士をやっていてそれで息子です
から２代目です。税理士業界に入ると先輩が言うんで
す。「あんた２代目でいいね。俺なんか初代だよ」と。
私が悪いかのように言われる。
　そのときに思ったんです。それは初代は初代で大変
でしょう、ご苦労様です。だけど私は２代目として、
初代として同じことをやる意味など何も無いわけで
す。それでは親父の人生は何だったんだということに
なるわけです。すると私がやるべきことは、いわばカ
タパルトの上に乗っているのですから、カタパルトか
らうまく飛行して、エネルギーを使わずして次なるス
テップに上がっていくのが私の仕事なんだ。初代は陸
地からやっとあがった。そこから私はさらに、ジェッ
ト機にロケットをつけるようなもので、次のステップ
に飛び出すことが私の仕事なんだ。そう考えたとき、
初代は初代でご苦労さんですね、まあ頑張ってくださ
い。私は私なりの世界で大変なことがありますんでと。
そんなことを言ってもはじまらないんで、ああそうで
すねと言っておいて自分の世界を進む。
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す。その辺り、支援体制、行政にしても商工会議所、
商工会、関係団体ではいろいろ作られてはいても、と
いうところだと思います。実態、課題を含めてお三方
にコメントをお願いしたいと思います。
品川　まるっきり私の個人の意見ですが、製造業全体
の事業承継について、一番やらなければならないの
は、辞める環境をつくってやらねばダメだということ
です。事業を辞める環境をつくらなければ、第２次創
業も第２次起業も起きない。第三者保証や個人保証、
抵当権を提供しているから、辞めたくても辞められな
いという人がたくさんいるんです。辞めたくて辞めさ
せてあげられれば、創業起業が少なくなっているとか
M&Aの話があるんですが、もし合併できていたら、
負債を背負うことなく、技術と証券を合併できていっ
た中小企業同士は、これは経産省も進めているところ
ですが事例としては１件くらいしかない。
　日本がこれからどういう中小企業を目指さねばなら
ないかというと、私達の企業からいくと、やはり規模
を求めなければダメです。１件あたりの規模を求めて
いかないと、ドイツ型の企業、ドイツは鋳物では世界
最高の先進地ですから、鋳物屋でドイツで100人未満
のところはほとんど無い。事業を大きくしていって、
そのなかにいろいろな、鋳物だけでなく設計、機械、
ものをまとめる部門があるというふうに目指していか
ないと、人材も育たない。先生、保護者に相談されて、
仮に品川鋳造とパナソニックの両方受かったとき、ど
こへ行ったら良いでしょうかといったら、100パーセ
ント、パナソニックに行きなさいとなる。そうすると、
製造業の魅力、中小企業の魅力をつくってくるには、
国のインフラ整備は、私は辞めやすい環境と一緒にな
れる環境をつくらなければ中小製造業は我慢に我慢を
重ねて倒産するか、我慢に我慢を重ねて倅に継がない
で良いよと言うという話が現実として起こると思いま
すので、重要だと思っています。
松本　地域というよりは日本全体の課題だと思いま
す。
　診断士として、あるいは産業団体でお仕事なさって
いるという部分も含めて、高野先生、今井先生の順で
お願いします。
高野　私が企業再生協議会というところでお手伝いし
ているのですが、企業再生ということでどんなことが
るとしたら、向き合うということなのではないかと。
私自身はご支援させていただいている中で、事業所が
うまく行っているところと行っていないところの分岐
点は、経営者、後継者がしっかりと事業承継に向き合っ
ているかどうかということが左右していると思いま
す。
　小田島会長の話で一番印象に残ったのは、交換ノー
トをやってらっしゃること。娘さんと向き合ってらっ
しゃっている。品川社長もいま息子さんと向き合って
らっしゃる。うまくいっていないところは、お盆に帰っ
てきたからといって、うまく話せなかったということ
をよく聞きますね。「あいつも継ごうと思っているん
だかよく分からないんだよね」という話はよく聞きま
す。それではうまくいきません。しっかり事業承継の
問題に気づき、そしてそれに向き合うということが事
業承継で一番大事だと思った点です。
松本　ありがとうございました。いろいろ具体的なお
話を含めて、広げつつ、また深掘りしつつ、その先に
見えるのが本質であるというのは、フロアの皆さんも
御理解、ご認識いただけたのではないかと思っており
ます。
　時間ではありますが、せっかくですから、小田島会
長はおいでではありませんが、お三方のお話、ご見解
について、ご質問、コメントを頂戴したいと思います。
●行政・産業界の支援のあり方と関わり方
原田　今日の話は、基本的にはミクロ、各企業でした。
それを支援する社会的インフラをどうするかというこ
とが問われている。今日の資料でも、商工会議所はマッ
チングですから、この仕組みを作るということ。社
会的インフラとしては、マッチングを相談会のように
やってもダメだと思います。これについて。例えば品
川さんの場合にはNAZEとかやられているわけで、そ
ういうところでどういう支援をすれば良いのか。
　いま、開業率よりも廃業率の方が高くて、新潟県は
開業率は全国で下から２番か３番。どんどん会社が
減っている。そのなかでの企業継承が問題です。個別
の企業としては今日議論されたようなことなのです
が、それをもっと社会的に、地域経済の振興というと
ころでやる、インフラとして事業継承問題はどういう
条件を制度化すれば良いのか、一言ずつお聞きしたい。
松本　実は今日の論点に入っていたテーマでもありま
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ます。この前お手伝いした例では、70代の創業者の方
が、長男に継がせたいのだけれども、社長さんからみ
ると長男はだらしない。それで従業員さんに継がせた
いと思っているのだがという話がありました。
　そこで、従業員さんに承継する場合のメリット、デ
メリット、長男に承継した場合のメリット、デメリッ
トと、どちらも両面あるんですが、そこを整理してお
伝えしました。そうしたら社長さんは頭がすっきりし
たと。俺は長男に継がせる、長男を育てねばならない
といって喜んでいただいた経験をしました。
　支援機関、それが金融機関、行政、商工会議所等でも、
まずはそういった相談の機会をつくらないといけない
と思いますし、現状の課題をしっかり整理して、方向
性を一緒に考えていくという支援。それをやってくれ
る人はなかなか居ない。親子で話し合えば喧嘩になる
だけですから。そういった中立的な立場に立って整理
して、方向性を導いてあげる支援が必要ではないかと
考えております。
松本　ありがとうございます。いろいろなポイントが
出てきたのではないかと思います。最後の閉めるとい
うことを含めた体制整備もあるのですが、日常のなか
での気づき、向かい合い、腹を割ったコミュニケーショ
ンは、親子、家族、従業員もろもろで日々一歩一歩展
開していくことで、承継という場面でスムーズに次の
ステップにいけるのではないかと感じた次第です。
　まだまだお話は尽きませんが、10分近く超過してお
ります。この辺でシンポジウムを終結したいと思いま
す。長岡大学としては人間経営学科を持っております
ので、承継の問題にはこれからも取り組んでまいりた
いと思っております。井本さんが論文を書くと言って
おりますので、ご期待いただきたいということと、あ
とは教育の面ですと、夢想に近いのですが、「若旦那
養成コース」などつくってみたいと考えております。
これは決意表明ということを含めて、今後の地域の持
続的発展には欠かせないポイントだと思います。大学
としては、皆様と密接に連携をとりながら進めて参り
たいと思います。今後ともなにとぞよろしくお願いし
ます。
　では、これをもちましてシンポジウムを終結させた
いと思います。長らくのご静聴感謝いたしますと共に、
３人の皆様に拍手をお送りいただきたいと思います。
どうもありがとうございました。
できるのか。色々やってみると分かるのですが、借金
でガチガチになっているところで、いわゆる伸びる要
素があり、会社を潰すことで社会的影響が多いならば、
銀行の債権を検討していただいて、その会社を建て直
しましょうということでどうしたら良いかということ
で、どうしたら良いかと。
　確かに仕組みはいっぱい考えられているのですが、
現実には、社会的影響が大きいところといえば、大き
なところしか結局相手にされていないんです。小さい
ところは、補助金行政でカネをばらまかれて長続きを
する、いまならば仕事がないからといって公共事業の
発注をかけて道路工事をやっていますが、それで息が
繋がったと。あれは輸血しているだけで、死に体に輸
血して、また血が切れたら輸血してくれと。これが繰
り返しになる。とにかく補助金、補助金。
　そうじゃないんです。そもそも死んでるんです。そ
れを、私はもうあなた死んでるんですよ、死んでいる
人間がいつまでもそこにいて大きな子になっちゃダメ
なんだ。あの世に行かなきゃダメなんです。それが正
しいことなんだと思うんです。でもそんなことは言え
ないんです。言えないけれど、それを言うのが、私は
中小企業診断士という仕事をやりながら色々見て、あ
なたの会社はもう辞めなさいと断言する。すると仲間
はあいつは冷酷無情だと言われるんですが、私はか
えってそれが本人のためになると思っていますし、そ
ういう例をいっぱい見ていますから、そこで肩の荷を
下ろしてあげること。辞め方も気持ちよく逝くかぐず
ぐず逝くかがありますから、気持ちよく逝っていただ
く。そしてその後なんとか生活できるようなことを考
えてあげるというフォローが大事。そういうことを言
う人がいないのですが、そういうことをやるのが我々
中小企業診断士なのではないかと思っています。
　もうひとつは女性です。これからのキーワードは女
性ですから、女性をどう活かすか、どういう意識を持っ
てもらうか。先ほどから出ているのは全部男の話です。
長男だからとか。だけど、これからの時代はものすご
いキーワードになっていますから、女性に対してどう
あるべきかというその仕掛けをもう少し整備していか
ないと、我々は早めに意識しなければならないと感じ
ています。
今井　支援者と支援機関。私の経験として、経営者の
方が事業承継に悩んでいるときに、課題を整理してあ
げると、自分自身で答えを導き出すということがあり
